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конкурентної стратегії суб’єкту ЗЕД. В статті розглядається алгоритм визначення конкурентної 
стратегії промислового підприємства, що діє на зовнішньому ринку. Також в дослідженні 
обґрунтовується необхідність врахування фактору ризику на різних етапах формування конкурентної 
стратегії суб’єкту зовнішньоекономічної діяльності. 
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Постановка проблеми. В умовах невизначеності, що характерні для будь-якої стадії розвитку 
національної економіки, а особливо для кризової ситуації, перед суб’єктами зовнішньоекономічної 
діяльності (ЗЕД) постає завдання формування таких конкурентних переваг, які дозволили б зайняти 
та зберегти конкурентні позиції на зовнішніх ринках. Необхідною умовою досягнення цієї мети є 
розробка та реалізація конкурентної стратегії на основі врахування такого фактору, як ризик ведення 
міжнародного бізнесу. 
На сьогоднішній день українські промислові підприємства приділяють недостатньо уваги 
питанням управління конкурентоспроможністю, що призвело до різкого погіршення їх становища на 
зовнішніх ринках в умовах глобальної економічної кризи. Більшість компаній не приділяють значної 
уваги розробці конкурентної стратегії, функціонують інтуїтивно і майже без змін в стабільній 
ситуації і тільки в умовах кризової ситуації починають шукати шляхи поліпшення свого становища. 
Тому своєчасне формування та вдосконалення принципів розробки конкурентної стратегії 
підприємства – суб’єкту ЗЕД за умови урахування фактору ризику його функціонування на 
зовнішньому ринку є актуальною проблемою. 
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питанням визначення конкурентної стратегії 
фірми, формування основних етапів її реалізації присвячені праці багатьох дослідників – як 
вітчизняних, так і іноземних. 
Конкурентна стратегія, з точки зору І. Ансоффа, представляє собою план дій, спрямованих на 
досягнення конкурентоспроможності підприємства в довгостроковій перспективі. Вона визначається 
автором “як набір правил для прийняття рішень, якими організація керується в своїй діяльності” [1, 
с.31]. Від стратегії конкурентоспроможності, сформованої адекватно реальним ринковим умовам, 
залежить ефективність діяльності підприємства в цілому та особливо на зовнішньому ринку. 
Стратегію міжнародної конкурентоспроможності можна представити як систему теоретичних 
положень та практичних прийомів, які забезпечують підприємству конкурентні переваги на 
зовнішньому ринку на довгострокову перспективу.  
В економічній літературі розглядається декілька класифікацій стратегій. Зокрема, 
А. Ю. Юданов виділяє чотири типи конкурентних стратегій підприємства: віолентна (силова), що 
характерна для крупного стандартизованого виробництва; патієнтна (нішева), в основу якої 
покладена вузька спеціалізація виробництва; комутантна (пристосовча) – стратегія локального 
бізнесу, коли малі підприємства легко задовольняють короткострокові потреби споживача, а також 
пристосовуються до змін сфери діяльності; експлерентна (піонерська) – стратегія, яка діє за умови 
створення нового продукта з метою отримання вигоди з одноособової присутності на ринку цього 
продукту [2, с.37]. 
Проте більше розповсюдження і признання отримала класифікація М. Портера, який виділив 
три основні стратегії: абсолютне лідерство в витратах, диференціація і фокусування [3, с.62]. 
Стратегія абсолютного лідерства в витратах представляє собою альтернативу, що найбільш 
притаманна підприємствам, головною метою яких є абсолютне галузеве лідерство в витратах. В 
рамках цієї стратегії застосовуються наступні заходи: створення виробничих потужностей 
економічно ефективного масштабу, контроль за виробничими та накладними витратами, мінімізація 
витрат. В результаті створюється ефект економії на масштабах виробництва. В основу стратегії 
диференціації покладена ідея створення гетерогенного продукту. При цьому диференціація може 
здійснюватись за різними критеріями: престижем дизайну або бренду, технологією виробництва, 
функціональними можливостями, якістю обслуговування та іншим. Найбільш ефективною є 
диференціація за кількома критеріями. Результатом застосування такої стратегії є формування 
високого рівня лояльності споживачів, що стає головною конкурентною перевагою підприємства, яку 
підприємствам-конкурентам складно повторити. Стратегія фокусування передбачає орієнтованість 
діяльності підприємства на певному аспекті ринку: групі покупців, виді продукції, географічному 
сегменті і т.п. В межах цієї альтернативи стратегічні цілі не поширюються на весь ринок в цілому, а 
тільки на визначений його сегмент, що дозволяє підприємству зайняти монополістичні позиції в 
даній ринковій ніші. 
Базові стратегії конкуренції, з точки зору Г. Л. Азоєва, мають суттєві відмінності в характері 
конкурентних переваг, що досягаються підприємством [4, с.58].  
Фатхутдінов Р. А. в своїх дослідженнях приділяє увагу визначенню та класифікації стратегій 
за різними об’єктами дослідження. Він пропонує виділяти стратегію переходу країни на ринкові 
відносини, що регулюються; стратегію збереження екосистеми; стратегію підвищення якості життя; 
стратегію розвитку окремої галузі; стратегію фірми, що охоплює усі боки її діяльності; стратегію 
соціального розвитку колективу фірми; стратегію досягнення конкурентних переваг; стратегію 
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підвищення якості товарів; стратегію ресурсозбереження; стратегію організаційно-технічного 
розвитку виробництва; стратегію ціноутворення та ін. [5, с.440]. Але дана класифікація конкурентних 
стратегій доцільна при розробці стратегічних планів суб’єктів господарської діяльності різних рівнів, 
а не тільки підприємств.  
За ознакою становища на ринку, в роботі [6, с.166] виділяються стратегії ринкового лідера, 
челенджера, послідовника і нішера. Дещо подібна класифікація конкурентних стратегій пропонується 
в роботі [7, с.7], де розглядаються стратегії наступу, лідеру, нішева стратегія та стратегія оборони. 
Але останні класифікації [6; 7] більш доречно застосовувати при виборі маркетингової стратегії 
підприємства. 
Також заслуговує уваги класифікація стратегій за рівнем технологічного розвитку, у 
відповідності з якою розглядається стратегія “раннього” технологічного лідерства, стратегія 
“пізнього” технологічного лідерства, стратегія технологічного слідування [8, c.474]. Проте дану 
класифікацію доцільно використовувати в процесі формування (вибору) конкурентної стратегії 
інноваційного підприємства. 
Визначення видів конкурентних стратегій підприємства є необхідною умовою для подальшої 
розробки алгоритму формування його стратегії конкуренції. Але ряд авторів в своїх дослідженнях 
акцентують увагу переважно на критеріях відповідності обраної конкурентної стратегії ситуації, що 
склалася на ринку [8, c.474; 9, c.120]. При цьому в більшості наукових досліджень з даної тематики не 
визначається, на основі розрахунків яких показників відбувається процес прийняття рішення щодо 
вибору конкурентної стратегії фірми, взагалі, і підприємства – суб’єкту ЗЕД, зокрема.  
Таким чином, вирішення проблеми формування конкурентної стратегії підприємства – 
суб’єкту ЗЕД не знайшло повного висвітлення в наукових дослідженнях. В науковій літературі не 
приділяється достатньої уваги методиці розробки конкурентної стратегії промислового підприємства 
– суб’єкту ЗЕД, не представлено чітко сформованого алгоритму розробки конкурентної стратегії 
промислового підприємства на зовнішньому ринку з урахуванням різноманітних проявів ризику 
ведення міжнародного бізнесу. Саме це обумовило актуальність даного дослідження. 
Мета статті. В статті пропонується визначення послідовності процесу розробки конкурентної 
стратегії промислового підприємства – суб’єкту зовнішньоекономічної діяльності, а також 
формування підходів до врахування фактору ризику на різних етапах розробки такої стратегії. 
Викладення основного матеріалу. На основі наведеного вище аналізу класифікацій 
конкурентних стратегій можна визначити, що в процесі прийняття рішень щодо вибору конкурентної 
стратегії промислового підприємства – суб’єкту ЗЕД доцільно дотримуватися класифікації, що була 
запропонована М. Портером [3, 62]. Для досягнення поставленої мети підприємству необхідно 
обґрунтувати вибір однієї з трьох базових стратегій: фокусування, диференціація або лідерство у 
витратах. На наступних етапах стратегічного планування промислове підприємство – суб’єкт ЗЕД 
може деталізувати обрану базову стратегію за рахунок розробки конкурентних стратегій більш 
низького рівня. 
Конкурентну стратегію промислового підприємства – суб’єкту ЗЕД можна представити як 
перелік набору конкретних дій з метою надати іноземному контрагенту оптимальне сполучення 
цінностей в процесі споживання реалізованої продукції.  
Формуючи конкурентну стратегію, промислове підприємство прагне знайти та реалізувати 
спосіб вигідно та довго конкурувати (залишатися конкурентоспроможним) в своїй сфері діяльності 
на зовнішньому ринку. Універсальної конкурентної стратегії не існує: тільки стратегія, узгоджена з 
умовами конкретної галузі промисловості, навичками та капіталом, яким володіє конкретне 
підприємство, може принести успіх. 
Процес формування стратегій промислового підприємства включає в себе три основні блоки: 
1) визначення загальної стратегії підприємства – суб’єкту ЗЕД; 
2) розробка конкурентної стратегії підприємства на зовнішньому ринку; 
3) формування функціональних стратегій підприємства – суб’єкту ЗЕД. 
Загальна стратегія підприємства, яке займається зовнішньоекономічною діяльністю, 
формується вищим керівництвом. Її розробка вирішує дві основі задачі: відбір і уточнення основних 
елементів загальної стратегії фірми, а також визначення конкретної ролі кожного з підрозділів 
підприємства при здійсненні стратегії і визначення способів розподілу ресурсів між ними. Загальна 
стратегія промислового підприємства – суб’єкту ЗЕД має формуватися на основі інформації як про 
стан внутрішнього середовища фірми, так і про стан зовнішнього середовища. При цьому необхідно 
прийняти до уваги, що до зовнішнього середовища відноситься як внутрішній, так і зовнішній ринок, 
на якому працює або планує працювати промислове підприємство – суб’єкт ЗЕД.  
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Конкурентна стратегія промислового підприємства – суб’єкту ЗЕД має базуватися на 
всебічному розумінні структури галузі на певному зовнішньому ринку і перспектив її існування. В 
будь-якій галузі економіки сутність конкуренції визначається факторами, що впливають на 
прибутковість галузі. Це пояснюється тим, що вони впливають на ціни, які можуть диктувати 
підприємства, на витрати, які несуть підприємства, та на розміри капіталовкладень, які необхідні для 
забезпечення підприємству можливості конкурування в даній галузі на зовнішньому ринку. 
Конкурентна стратегія підприємства – суб’єкту ЗЕД спрямована на досягнення конкурентних 
переваг. Якщо промислове підприємство займається тільки одним видом бізнесу, то конкурента 
стратегія є частиною загальнофірмового стратегічного планування. Якщо промислове підприємство 
складається з декількох стратегічних підрозділів, то кожен з них розробляє власну цільову стратегію.  
Таким чином, конкурентну стратегію суб’єкту ЗЕД можна також визначити як концепцію і 
відповідну систему дій підприємства, що спрямовані на досягнення поставленої мети 
функціонування підприємства на зовнішньому ринку. 
Разом з тим, слід враховувати, що сучасний ринок (і особливо зовнішній) характеризується 
значним ступенем невизначеності, що не дозволяє підприємству – суб’єкту ЗЕД однозначно 
планувати та прогнозувати результати своєї діяльності. Одним з аспектів проблеми є асиметрія 
інформації, яка характерна для ситуації, коли один учасник ринку володіє більшою інформацією, ніж 
інший. Ця ситуація для промислового підприємства на зовнішньому ринку розповсюджується на 
відносини в каналах “виробник – споживач”, “виробник – посередник”, “виробник – постачальник 
виробничих ресурсів” та ін. Тому на різних етапах розробки конкурентної стратегії промислового 
підприємства на зовнішньому ринку необхідно враховувати ступінь впливу відповідних ризиків. 
Ризик можна охарактеризувати як імовірність виникнення небажаної події, яка може 
призвести підприємство до недотримання прибутку, зниженню доходів, до часткової або повної 
втрати активів. 
Існує значна кількість класифікацій ризиків в залежності від ознаки, що лежить в основі 
відповідної класифікації. Достатньо повна класифікація ризиків наведена в роботі [10, с.76]:  щодо 
масштабу та розмірів – ризик глобальний, локальний; щодо аспектів – ризик психологічний, 
соціальний, економічний, юридичний, політичний, медико-біологічний тощо; щодо міри 
об’єктивності та суб’єктивності рішень – ризик з об’єктивною, суб’єктивною чи об’єктивно-
суб’єктивною імовірністю; щодо міри (ступеня) ризиконасиченості рішення – ризик мінімальний, 
середній, оптимальний, максимальний (або допустимий, критичний, катастрофічний); щодо типу – 
ризик раціональний (обґрунтований), нераціональний (необґрунтований), авантюрний (азартний); 
щодо часу прийняття рішення – ризик випереджувальний, своєчасний, запізнілий; щодо чисельності 
осіб, які приймають рішення, – ризик індивідуальний, груповий; щодо ситуації прийняття рішення – 
ризик стохастичний (в умовах невизначеності), конкуруючий (в умовах конфлікту), розпливчастий (в 
умовах нечітко сформульованих вимог), комплексний. Цей перелік можна доповнити класифікацією 
ризику щодо відношення до місця проявлення – ризик діяльності фірми на внутрішньому ринку і 
ризик діяльності фірми на зовнішньому ринку. 
Сутність ризику зовнішньоекономічної діяльності підприємства не можна обмежувати 
поняттям, за яким ризик ЗЕД – це “категорія, що об’єднує велику кількість різнофакторних ризиків, 
які знаходяться на нижчому управлінському рівні, тобто рівні окремих зовнішньоторговельних угод”, 
як це зазначено у роботі [11, с.245]. З нашої точки зору, фактор ризику необхідно враховувати і на 
етапі формування конкурентної стратегії підприємства – суб’єкту ЗЕД, тобто ще до моменту 
укладання та реалізації зовнішньоторговельних контрактів.  
Промислове підприємство – суб’єкт ЗЕД стикається з різними видами ризику. На результати 
діяльності такого підприємства, на відміну від суб’єкту господарювання на внутрішньому ринку, в 
значному ступню впливають такі ризики, як: політичний ризик, який представляє собою можливість 
виникнення у теперішній час і у майбутньому збитків або скорочення прибутку, що є наслідком 
державної політики у власній країні та/або у країні контрагенту; макроекономічний ризик, який 
можна розглядати як можливість недосягнення поставленої мети внаслідок зміни ситуації у 
внутрішній економіці країни, в економіці країни контрагента та ін. 
Процес розробки конкурентної стратегії промислового підприємства – суб’єкту ЗЕД можна 
представити як послідовність декількох етапів (рис. 1). 
Приступаючи до розробки конкурентної стратегії підприємства – суб’єкту ЗЕД, необхідно 
чітко сформулювати місію та стратегічні цілі підприємства. Тобто визначити, чого воно бажає 
досягти в довгостроковій перспективі на зовнішньому ринку. Саме в цьому полягає сутність першого 
етапу розробки конкурентної стратегії підприємства – суб’єкту ЗЕД. Підприємство має визначитися, 
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Рис. 1. Етапи розробки конкурентної стратегії промислового підприємства – суб’єкту ЗЕД 
 
На другому етапі слід оцінити внутрішній стан та внутрішній потенціал підприємства. На 
цьому кроці проводиться: аналіз фінансового стану підприємства, а саме аналіз фінансової стійкості, 
ліквідності, платоспроможності, ділової активності, рентабельності; оцінка ефективності 
використання на підприємстві маркетингових засобів. Для цього необхідно розглянути, наскільки 
повно використовується потенціал збутової політики, особистих продажів, процесу ціноутворення, 
стимулювання збуту, формування громадської думки та створення іміджу; аналіз організаційної 
структури та ефективності комунікаційних процесів, визначення можливості делегування прав та 
відповідальності. визначення наявності достатньої кількості кваліфікованих спеціалістів, аналіз 
ефективності проведення семінарів та тренінгів, оцінка продуктивності праці; облік забезпеченості 
виробництва необхідними ресурсами, оцінювання рівня обслуговування та модернізації обладнання, 
наявності умов для виконання досліджень і розробок в області технологічного процесу; визначення 
рівня конкурентоспроможності продукції на міжнародному ринку. Ці показники розраховуються для 
видів продукції, що експортуються, за технічними параметрами, їх відповідності стандартам якості, а 
також з урахуванням цін на придбання та споживання товару на міжнародному ринку. 
На даному етапі промисловому підприємству необхідно враховувати ступінь виробничого, 
технічного, інвестиційного, підприємницького і майнового ризиків. 
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На третьому етапі розробки конкурентної стратегії відбувається аналіз структури та 
перспектив розвитку зовнішнього ринку, на якому функціонує підприємство – суб’єкт ЗЕД. На цьому 
етапі слід: розглянути конкурентів, що діють на зовнішньому ринку. Для цього необхідно зібрати 
інформацію про дійсних та потенційних конкурентів, а саме визначити умови та строки їх виходу на 
окремі сегменти ринку, обсяги виробництва та частку ринку, яку вони займають, їх основні ринки 
збуту, рівень цін. Після цього розглянути ймовірність появлення нових конкурентів, яка визначається 
наявністю можливих бар’єрів входу на ринок: необхідність у висококваліфікованих спеціалістах, 
складність технологічного процесу, характер побажань споживачів, динаміка попиту, правове 
регулювання; виявити потенційних клієнтів на зовнішньому ринку. Визначити їх потреби, рівень 
попиту на продукцію, чутливість до зміни рівня цін (еластичність попиту за ціною); працюючи з 
постачальниками, відслідковувати зміну цін на сировину та матеріали, виявити можливості зниження 
цін на ресурси, які закуповуються, зміну умов поставки; провести бенчмаркінг – пошук нових 
технологій виробництва; зібрати інформацію за декілька періодів, щоб відстежити зміни 
кон’юнктури ринку в динаміці та виявити тенденції та перспективи подальшого розвитку. 
На даному етапі при проведенні необхідних оцінок для підвищення ефективності процесу 
формування конкурентної стратегії промислового підприємства необхідно визначити ринковий, 
валютний, митний, транспортний ризики, ризики, що пов’язані з основними положеннями 
зовнішньоекономічного контракту, ризики переказу. Від точності і відповідності отриманих оцінок 
даних ризиків реальній ситуації на різних зовнішніх ринках залежить ступінь ефективності прийнятої 
на наступних етапах конкурентної стратегії. 
На четвертому етапі на основі одержаних на попередніх етапах даних оцінюється рівень 
конкурентоспроможності підприємства. Розраховується комплексна порівняльна оцінка рівня 
конкурентоспроможності на основі кількох параметрів з урахуванням їх вагомості. До таких 
параметрів можна віднести конкурентоспроможність виробу, фінансовий стан підприємства, 
ефективність маркетингової діяльності, рентабельність продажів, ефективність менеджменту та інше. 
На цьому етапі доцільно провести визначення ризику конкурентної боротьби, фінансового та 
кредитного ризиків. 
На п’ятому етапі аналізуються отримані результати з метою визначення можливостей та 
резервів підвищення конкурентоспроможності промислового підприємства – суб’єкту ЗЕД. Під 
резервами розуміються невикористанні або скриті можливості підвищення ефективності діяльності 
суб’єктів господарювання. Серед них можна виділити втрати, викликані нераціональним 
використанням стратегічного конкурентного потенціалу та умов зовнішнього середовища, пов’язаних 
з досягненнями науково-технічного прогресу, а також обумовлених змінами кон’юнктури ринку. 
Врахування ризику додаткових витрат, інформаційного та інноваційного ризиків дозволить отримати 
результати аналізу, що найбільш повно відображають реальну ситуацію.  
На основі визначених цілей підприємства та критеріїв їх досягнення відбувається 
безпосередньо процес формування альтернативних конкурентних стратегій – шостий етап. 
Теоретично будь-яка стратегія є альтернативою для підприємства і буде відкривати певні можливості 
для його розвитку, але не кожна буде відповідати цілям. На цьому етапі необхідно враховувати 
інформаційний ризик та ризик менеджменту. 
На сьомому етапі відбувається аналіз оптимальності сформованої конкурентної стратегії і 
вибір стратегії. Розглянувши існуючі варіанти конкурентних стратегій, промислове підприємство – 
суб’єкт ЗЕД обирає той, який найбільш відповідає його цілям та враховує реальні можливості з 
використання її в умовах невизначеного і мінливого середовища. Також слід звернути увагу на те, що 
обрана альтернатива повинна відповідати корпоративній стратегії компанії. При цьому 
прогнозуються показники діяльності підприємства в разі реалізації обраної стратегії та проводиться 
їх порівняння із запланованими на першому етапі критеріями. Найсуттєвіший види ризику, який 
необхідно враховувати на даному етапі, це інформаційний ризик та ризик неточності прогнозування 
за умови існування на ринку ситуації інформаційної асиметрії. 
Останній етап – прийняття обраної стратегії та її реалізація. Підсумовування усіх ризиків на 
попередніх етапах розробки конкурентної стратегії буде представляти собою ризик невідповідності 
розробленої конкурентної стратегії поставленим цілям промислового підприємства – суб’єкту ЗЕД. 
Слід зазначити, що вибором конкурентної стратегії управління конкурентоспроможністю 
промислове підприємство – суб’єкт ЗЕД не повинно обмежуватися. Наступними кроками є 
реалізація, контроль, аналіз результатів впровадження та корегування розробленого стратегічного 
плану дій. 
Таким чином, вибір конкурентної стратегії полягає в узгодженні цілей з умовами зовнішнього 
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середовища, можливостями функціонування підприємства на зовнішніх ринках та існуючими 
альтернативами досягнення поставлених цілей підприємства, які визначаються в процесі її розробки. 
Процес формування конкурентної стратегії промислового підприємства потребує витрат, 
певного часу та можливості отримання значної кількості інформації. Слід також враховувати, що 
процес розробки стратегії не завершується якою-небудь миттєвою дією. Разом з тим, в результаті 
правильно розроблена та реалізована стратегія стає для компанії основою стійкої конкурентної 
позиції на зовнішньому ринку.  
Висновки. В ході проведеного дослідження було визначено сутність конкурентної стратегії 
промислового підприємства – суб’єкту ЗЕД. Запропонована послідовність процесу формування 
конкурентної стратегії дасть підприємству можність визначити  доцільність виходу або подальшої 
присутності на зовнішньому ринку та реалізувати свої конкурентні переваги з метою надання 
контрагенту оптимального сполучення цінностей в процесі споживання продукції. Врахування різни 
проявів фактору ризику на усіх етапах розробки конкурентної стратегії фірми дозволить підвищити 
ефективність реалізації сформованої конкурентної стратегії. В подальших дослідженнях необхідно 
розглянути механізм визначення кількісних характеристик наведених видів ризиків, з якими 
стикається промислове підприємство – суб’єкт ЗЕД в процесі розробки конкурентної стратегії. 
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